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O estudo de trés casos de Sistemas de Gestdo da Qualidade mostrou
COMo € por que € possivel estudar e atuar nas organi zagdes por meio
de um referencial tedrico que inclui os conceitos da Complexidade.
Trabal hos recentes envolvendo de forma sinérgica Complexidade,
Teoria de Sistemas e Nova Economia de Empresas desenvolveram
um conjunto de conceitos que permitiu aconstrucdo de umaproposta
de caracteristicas organi zacionais eficazes. Neste artigo, mostra-se a
operacionalizagdo dessas caracteristicas, a coeréncia dessa aborda-
gem por meio de sua aplicacdo empirica e a conclusdo de que as
caracteristicas organizacionais escol hidas podem ter relagdo com os
indicadores de eficécia organizaciona adotados neste artigo. Essa
conclusdo levaaduas recomendagBes aos administradores. A primei-
raéque equiparar sistemas organi zacionaisas stemas dinémicos ndo-
lineares pode ser uma forma de compreender melhor sua din@mica,
em especial utilizando-se 0 sistema de teorias sugerido neste artigo.
A segunda recomendacdo, derivada da anterior, é que as liderangas
podem conseguir resultados mel hores de suas organizagtes se cullti-
varem condi¢des paraque as pessoasinterajam e seinfluenciem mu-
tuamente para que o0 sistema organizacional que emergir dessas
interacOes represente da forma mais fiel possivel as aspirages e as
expectativas das pessoas que 0 compdem. A importanciadeste estudo
reside na avaliacdo de uma abordagem dternativaparaaandliseea
compreensdo da dindmica organizacional e no desenvolvimento de
conceitosparao administrador atuar deformamaisconsciente eeficaz
dentro das organizagBes.

RESUMO
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1. INTRODUCAO

Criar e desenvolver organizagdes eficazes € 0 objetivo de muitos adminis-
tradores. Como alcancar essa eficacia tem sido uma preocupacdo constante
entre os tedricos daAdministragdo, mas ainda ndo hd um consenso a respeito.
Ha dificuldades até mesmo para definir o que € uma organizagéo eficaz.

O objetivo neste trabal ho é contribuir para essa discussdo por meio daveri-
ficac8o empiricadarelagdo entre um conjunto de caracteristicas organizacionais
e sua eficacia. A hipétese do estudo é que as caracteristicas selecionadas e
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exploradas narevisao bibliogréficaque segue contribuem para
aeficécia das organizages que as cultivam. As evidéncias co-
[ hidas podem auxiliar o administrador em suas escol has sobre
COmo e por que atuar sobre a estrutura organizacional parasa-
tisfazer aincessante necessidade de al cancar resultados.

O caréter inovador destapropostaestanaorigem dasvarié-
veis independentes do estudo, isto &, as caracteristicas orga
nizacionais propostas. Essas caracteristicas foram desenvol-
vidas com base em um conjunto de conceitos que surgiu do
estudo de sistemas dindmicos ndo-lineares. A transposi c&o des-
sesconceitos paraaredidade organizacional basela-seem traba-
Ihosrecentes (GIOVANNINI, 2002a; 2002b; MOLLONA, 2000;
STACEY, 2000) que exploraram de forma sinérgica a Teoria
daComplexidade, aTeoriade Sistemas e aNova Economiade
Empresas, propondo um sistemade teorias voltado aexplicar a
dindmicaorganizacional.

Portanto, o ponto de partidadeste trabalho éaidéiade queas
organizagdes podem ser equiparadas a sistemas dindmicos néo-
lineares e que os conceitos da Complexidade — originamente
desenvolvidos para o estudo de sistemas naturais — podem ser
usados para 0 seu estudo com o apoio da Teoriade Sistemaseda
NovaEconomiade Empresas. O ponto de chegadasio evidéncias
de como e por que determinadas caracteristicas organizacionals,
definidas como eficazes por esse sistemadeteorias, relacionam-
se com a eficaciados sistemas organizacionals.

Para alcancar o objetivo deste trabalho, foi preciso superar
dois obstaculos: a necessidade de preservar a0 maximo as
condi¢des de uma andlise holistica dos sistemas estudados e 0
controle de fatores ambientais. Por esse motivo, escolheram-se
os Sistemas de Gestéo da Qualidade (SGQs) como campo de
pesquisa.

Foram estudados trés casos de SGQs de empresas médias
(de100a500 funcionarios), industriais, daregi&o metropolitana
de S&o Paulo, certificadas com o 1SO 9002. O tamanho das
empresas — e, conseqlientemente, o tamanho de seus SGQs
— favoreceu avisdo de conjunto. Os SGQs sdo sistemas com
estruturas bastante formalizadas e transparentes, fazendo com
gue o pesguisador se encontre em posicéo privilegiada para
estudar adinamicaorganizacional. Além disso, osfatores ambi-
entais puderam ser razoavel mente control ados pelasimilarida-
de dos ambientes de negécios das empresas e pelametodol ogia
de pesquisa adotada.

2. REVISAO BIBLOGRAFICA

2.1. Caracteristicas organizacionais eficazes
(variaveis independentes)

Sistemas de Gestdo da Qualidade sdo responsaveis pela
administracdo, operacdo ou controle de atividadesrel acionadas
com a garantia da qualidade dos produtos ou servigos comer-
cializados por uma organizacdo. Para atingir esse objetivo, os
SGQs sdo formados basicamente por: um conjunto hierarqui-

co deregras que define as diretrizes da estrutura organizacional
do sistema; um grupo de pessoas, com boa parte do tempo de
trabalho dedicado ao SGQ; e, finalmente, um conjunto de re-
Ccursos (equipamentos, instal agdes, programas de computador,
arquivos, manuais, normas) que servem de estrutura fisica do
sistema.

As normas SO destinadas a SGQs estéo no topo da hierar-
quia das regras citadas acima e funcionam como metarregras,
isto €, regras para a criacéo e manutencdo de um sistema de re-
gras (ABNT, 2000; GIOVANNINI, 20028). No contexto deste
trabalho € importante ressaltar que as caracteristicas das normas
I SO permitem elevado grau de liberdade aos agentes do sistema
paradefinirem suasregras de rel acionamento etrabal ho. A forma
como as pessoas exploram essalliberdade contribuiraou néo para
aeficiciado sstema.

Por esse motivo e com base nos resultados dos trabalhos
citados na introducéo, foram definidas duas caracteristicas
organizacionais consideradas eficazes sob 0 ponto de vistado
sistema de teorias adotado: qualidade da adesdo ao SGQ e
Qualidade de Interaco.

2.1.1. Qualidade da ades&o ao sistema de gestdo da qualidade

A idéapor trés da qualidade de adesdo ao SGQ éade que
a preservacdo do sistema sO pode ser alcangada por meio da
adeso voluntariadas pessoas a0 sistema e daexisténciadeum
comprometimento delas com suasregras e objetivos. Paraque
essa adesdo voluntéria e 0 comprometimento se tornem reali-
dade, algumas caracteristicas especificas devem estar presen-
tes: participacdo, comunicacdo e redundancia

2.1.1.1. Participacéo

Para que os objetivos e o funcionamento do sistemasgjam
plenamente compreendidos e aceitos pel as pessoas, devem ser
definidos por elas mesmas. Essa defini¢do ocorre em um pro-
cesso de intensainteracdo entre elas, em que se pode manifes-
tar uma mutua causalidade entre objetivos individuais e obje-
tivos coletivos. Dessaforma, é possivel construir um sistema
gue atende simultaneamente — dentro das limitagBes que o
ambiente e as capacidadesindividuai simpdem — os obj etivos
individuais e coletivos.

E importante notar que a participac&o intensa das pessoas
nesse processo provoca um gjuste mutuo, isto €, da mesma
forma que os objetivos e atitudes da organizacéo alinham-se
aos das pessoas, 0 inverso também ocorre: as pessoas também
ajustam seus obj etivos e atitudes aos que vao emergindo desse
processo, pois ninguém consegue ficar indiferente ao que
acontece asuavolta.

Nos SGQs, aparticipacéo pode ser medidaqualitativamente,
pelaandlise do nivel de envolvimento das pessoas (agentes do
SGQ) desde aorigem dadecisdo de adotar asnormas | SO como
principal regra, até adinédmicaderenovagdo dasregrasdenivel
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mais baixo, como procedimentos e instrucdes de trabalho.
Como se vera, nos casos estudados, ha situacbes em que aata
administracdo concentratodas as decisdes que afetam aestrutura
organizaciona e situagbes opostas, em que osagentesdo sistema
decidem em conjunto até mesmo sobre a ado¢do de normas
adicionais como, por exemplo, normas de gestdo ambiental
(ISO 14000) ou especificas para a industria automobilistica
(QS 9000).

Evidéncias de participacdo também sdo reforcadas pela
existéncia de sistemas de distribui¢do de resultados. Organi-
zacBes que conseguem estruturar sistemas eficazes de partici-
pacdo nos lucros ou de premiagdo por metas tendem a cultivar
umamaior participacdo das pessoas.

2.1.1.2. Comunicagdo

Paraocorrer ainteragdo necessriaa efetiva participacao das
pessoas, exigem-se sistemas de comunicagéo que envolvam e
estimulem todos seus agentes. A atuagéo alinhadados agentese o
gjustemtuo das agBesindividuais e coletivas dependem deuma
intensa e eficaz comunicagdo em todo o sistemaorganizacional.
Os padrdes de decisdo dos agentes, desenvolvidos ao longo do
processo de participacdo na defini¢do dos objetivos do SGQ, s6
setransformam em actes se esstes agentes estiverem ligados por
um sistema de comunicag&o que permeie todo o sistema.

Em termos préticos, isso representa um conjunto de agoes,
atividades e procedimentos de divulgac&o de informagdes de
todos paratodos os agentes. Todos os agentes do SGQ deveriam
ser envolvidos, de algumaforma, nos problemas e solugdes de
seus pares. Isso inclui, em especial, a divulgagéo e discussio
dosindicadores de desempenho do sistema. Conhecer o resul-
tado global de suas agdes permite aos agentes gjustar ou redis-
cutir seus padrdes de decisdo e seus objetivos. A velocidade
com queisso ocorre €também um elemento essencial dedesem-
penho do sistema.

Nos SGQs, acomunicacdo pode ser medida, também em ter-
mos qualitativos, avaliando-se diretamente o grau de conhe-
cimento das pessoas sobre as questdes-chave, inclusive asime-
diatas, do sistema da qualidade. Outra evidéncia importante
pesquisadanos estudos de caso € o layout dos postos detrabal ho.
Em empresas médias, 0 contato pessoa € possivel e desgjavel:
postosdetrabalho proximos e sem divisdesfavorecem o compar-
tilhamento deinformagdes e arapi dez de comunicagdo. Avaliou-
se também a utilizagdo da informética para compartilhar docu-
mentos einformagdes. Foi interessante notar como algumas em-
presas ainda utilizam pouco e mal esses recursos.

2.1.1.3. Redundancia

Apesar da busca por eficiéncia, a preservagéo de proces-
Sos e estruturas redundantes é essencial para criar condigdes
parao SGQ alcangar seus objetivos, em especial nas ativida-
des dedicadas ainovac&o e outras, criticas paraa sobrevivén-

ciada organizacdo. Essa observagdo pode parecer 6bvia para
alguns, mas, freqlientemente, a busca pela eficiénciatem le-
vado as organizagdes a situagOes de extremo enxugamento e
especializacdo, inviabilizando acriagdo de alternativas diante
de oscilagdes no ambiente. As organi zagOes tornam-se extre-
mamente eficientes, mas somente para condi¢des ambientais
extremamente especificas. Uma mudanca relativamente pe-
guena nesse ambiente pode criar barreiras que a organizagdo
N&o consegue transpor, pois ndo consegue criar aternativas.

Algunsautorestrataram aidéia de redundanciacom outros
nomes, mas o conceito basico é similar. Cyert e March (1992,
p.41) sugerem aexpressdo organizational slack, ou folgaorga-
nizacional, pararepresentar situagdes como sal arios que pode-
riam ser reduzidos sem perda de empregados; precos que po-
deriam ser um pouco maiores sem perda de mercado e outros.
Folgas organizacionais operam para estabilizar os sistemas de
duas formas: absorvendo o excesso de recursos, retardam o
gjuste de expectativas para cima durante os periodos relativa
mente positivos; provendo umafonte de recursos de emergén-
Cia, permitem que as expectativas sgjam mantidas (e a cancadas)
durante os periodos rel ativamente negativos.

Stacey (2000, p.293), por outro lado, sugere a expressao
loose coupling, ou acoplamento frouxo, para denominar um
acoplamento entre os processos do sistema que possui folgas.
Haveria espagos de gjuste entre os processos de feedback, os
quais absorveriam certos tipos de perturbacfes, sem se de-
sestabilizar atodo momento. 1sso permitiriaaos sistemas apre-
sentar umaresiliénciamaior ante as pressdes externas e inter-
nas.

A presengade certas estruturas e procedimentos redundan-
tes, apesar de afetar a eficiéncia, € condi¢do para garantir a
eficaciado sistema. Em Ultima andlise, 0 objetivo do sistema
ndo é ser eficiente, mas ser eficaz. A busca da eficiéncia a
qualquer custo, focada na otimizacdo dos recursos da orga-
nizagdo, pode trazer riscos a eficéciaorganizacional. O estudo
de sistemas dinémicos ndo-lineares mostra que os que sobrevi-
vem ndo sdo os mais eficientes, mas sim os capazes de gerar
alternativas suficientemente eficazes.

Nos SGQs, a presenca de redundancia pode ser verificada
por meio dediversosindicadores (qualitativos e quantitativos):
atendimento de flutuagdes de programacdes de clientes; au-
séncia de horas extras; ritmo de trabalho e ambiente equili-
brados; tempo dedicado a experiéncias com processos, pro-
dutos e fornecedores; tempo paravisitas einteragcdes com cli-
entes.

2.1.2. Qualidade de interacéo

Stacey (2000) propde que a Qualidade de Interacdo segja
verificadaem trés dimensdes béasi cas. a Qualidade dos Relacio-
namentos, a Diferenca de Poder e o Controle daAnsiedade da
organizacao. A base dessa proposta € avisao do administrador
como agente do sistema, atuando dentro dele, estimulando e
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esclarecendo os outros agentes sobre a importancia de uma
interacdo de melhor qualidade para a criagdo de um sistema
eficaz. E umavisio opostaa de um administrador posicionado
acima— ou fora— do sistema, analisando, controlando, fa-
zendo previsdes e interferindo no sistema de acordo com sua
estratégia.

O principal conceito da Complexidade que esta por tras
dessa visdo é a Dependéncia Sensitiva as Condic¢les Iniciais
(DSCI) que os sistemas do tipo estudado possuem. Resumida-
mente, a DSCI impede que se fagcam previsdes confiaveis do
comportamento de sistemas n&o-linerares, como as organiza-
¢Bes humanas, ao longo de um certo nimero de ciclos. Essa
incerteza ndo esta rel acionada ao grande nimero de variaveis,
mas as grandes variagdes que surgem de pequenas oscil agoes,
impossiveisde medir, nas condi¢besiniciaisdo sistema. Essas
oscilagbes sdo amplificadas exponencialmente ao longo dos
ciclos do sistema em func&o da recursividade das interagoes.
Conclui-se dai que é impossivel, a partir de um determinado
nimero de ciclos, prever o efeito de intervencdes no sistema,
especia mente daquel as feitas por pessoas fora dele.

Além disso, a preocupacdo dessa abordagem é com a
manutencdo do SGQ proximo aos seus limites, isto é, naquele
ponto em que a necessidade de produzir resultados enfrenta a
escassez derecursos. O estudo de sistemas néo-linearesmostrou
gue esse ponto — que é afronteiraentre aordem e adesordem
— éaguele em que os sistemas espontaneamente criam etestam
alternativas nabusca pelaeficécia. Essacriago esponténeade
alternativastem origem naag&o de ciclos acopl ados de feedback
dereforco (incentivo paraabuscade melhoresresultados) ede
controle (escassez de recursos) que, em funcéo da DSCI,
impedem um equilibrio estético.

Assim aQualidade de Interacdo é maior namedidaem que
as interagcBes entre 0s agentes conseguem manter o sistema
atuando préximo aos limites citados acima. Paraisso, as trés
dimensBes basi cas, citadas no primeiro parégrafo e exploradas
abaixo, procuram medir a intensidade com que os agentes
conseguem evitar que, de um lado, o SGQ caiaem um circulo
vicioso de marasmo e lenta decadéncia e que, de outro, preva-
lecam condicdes de desordem excessiva que levem o SGQ a
desintegracéo.

2.1.2.1. Qualidade dos relacionamentos

A Qualidade dos Relacionamentos refere-se a trés paré-
metros. O primeiro deles é o Contelido dos Relacionamentos,
isto é, aqualidade das informacdes trocadas entre os agentes.
A escalaparamedi-laé baseadaem duas caracteristicas: perti-
néncia das informagdes com o SGQ e utilidade das informa-
¢Oes para os agentes. A pertinénciaprocuramedir apropor¢éo
das informagdes trocadas entre os agentes que efetivamente
serefere ao SGQ e estarelacionada com abusca de seus obje-
tivos. Pouco adiantam rel acionamentos intensos, mas desper-
dicados com assuntos alheios ao sistema. A utilidade das in-

formacBes € uma dimensdo que procuramedir, entre asinfor-
magOes pertinentes, aquelas que chegam aos agentes no for-
mato e no volume adequados, isto é, ndo sdo pobres demais
paraafinalidade nem complicadas demais paraserem entendi-
das.

O segundo pardmetro paramedir a Qualidade dos Relacio-
namentos é suafrequéncia. Fatores queinfluenciam afreqiién-
ciados relacionamentos vao desde os sistemas de informagéo
disponiveis (redes de computadores, internet, telefonia etc.)
até o layout dos escritérios e plantas. O desafio € encontrar um
equilibrio que afaste o sistema da dispersdo provocada pelo
tempo excessivo dedicado atroca de informagdes e 0 extremo
oposto, em que as pessoas buscam um certo isolamento para
evitar a pressdo e a distragdo do fluxo continuo de informa-
¢Oes.

O terceiro parametro é a diversidade entre os agentes do
sistema. Poucadiversidade— cultural, intelectual, hieréarquica
— entre as pessoas envolvidas nos relacionamentos reduz a
capacidade de inovar e limita a sensibilidade a problemas
dispersos no sistema. Por outro lado, o excesso de diversidade
prejudicaosrel acionamentosjaquerestringe afreqiénciacom
gue as pessoas se relacionam e o nivel de compreensdo e
entendimento matuo.

2.1.2.2. Diferenca de poder

Esteitemrefere-seadiferencade poder entre osagentesdo
sistema. Se ha uma diferenca de poder excessiva, isto &, se
pessoas com poderes e anseios de acdo e decisdo muito dife-
rentes interagem, estimulam-se dois extremos. De um lado, o
conformismo, isto &, osde menor poder acomodam-se em obe-
decer e oslideres formais acomodam-se em suas crengas. 1sso
levaauma dindmica da estabilidade excessiva, em que as mu-
dancas necessarias simplesmente ndo acontecem. O outro ex-
tremo provocado pelo excesso de Diferenca de Poder é o da
revolta, isto &, os de menor poder fingem que obedecem dando
aos que tém o poder ailusdo de que estdo mandando. Nessa
situagdo, cada um busca seus propriosinteresses, muitasvezes
diferentes dagquel es da organizac&o. |sso leva a umadindmica
dainstabilidade excessivaem que as mudancas, se acontecem,
sd0 alhelas aos objetivos do sistema.

Por outro lado, se a diferenca de poder € peguena, cria-se
um vacuo que tende a ser preenchido por disputas de poder
potencialmente desintegradoras, em que algumas pessoas ou
grupos tentam instrumentalizar o sistema para atender a seus
objetivos individuais. Além disso, a falta de uma estrutura
minimade poder impede aconsolidacdo de liderangas, mesmo
gue legitimas, 0 que traz inseguranca as pessoas e pode leva
las a adotar estratégias de sobrevivéncia que ignoram os obje-
tivos do sistema. E a estratégia do cada um por si.

A Diferencade Poder ideal éaquelaqueviabilizaaexpressio
dos anseios individuais dos agentes, dentro, porém, de uma es-
truturade poder que prové aestabilidade necessériaaconstrucao
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epreservacdo daidentidade daorganizacdo, isto €, aconstrugéo e
preservacdo de objetivos organizacionals compartilhados, com
0S quai s as pessoas estejam compromissadas.

2.1.2.3. Controle da ansiedade

O Controle daAnsiedade é, novamente, umaagéo que visa
manter 0 sistemalonge de doisextremos. De um lado, o extremo
chamado por Stacey (2000) de dinner party, em que o nivel de
ansiedade é minimo, assim como € minima também qualquer
possibilidade de evolucdo. As pessoas sentem-setranqliilasea
vontade com asituacdo e ndo mudam até que sgjatarde demais.
Isso pode acontecer, por exemplo, quando as liderangas pro-
curam isolar o sistema do ambiente com estratégias conserva-
doras, que evitam o enfrentamento com a concorréncia ou a
exploragéo de novos mercados, produtos ou processos. Por al-
gum tempo a organizagdo pode usufruir de resultados positi-
VOs gracas ao reduzido desencaixe para investimentos. O fim
chega ho momento em que o0 negdcio se tornainvidvel ante o
avancgo dos concorrentes e a evolugdo das necessidades dos
clientes.

O outro extremo sdo niveis de ansiedade que impedem
interagcdes construtivas entre os agentes, levando o sistema a
desintegracéo. 1sso pode acontecer, por exemplo, quando as
liderancas introduzem pressdes continuas e em diferentes
diregdes, muitas vezes provocadas pel aansiedade de responder
as constantes flutuagdes superficiais no ambiente. A falta de
consisténcia dessas pressdes |eva a dinamicas de stop-and-go
ou demudangas abruptas de diregdo que desnorteiam os agentes,
obstruindo as possibilidades deinteracfes construtivasentre si
e do sistema com o ambiente.

Maisumavez, avirtude estano meio. A Qualidade de Inte-
racdo é melhor se o nivel de ansiedade das pessoas se mantém
afastado dos extremos citados. E interessante notar que, como
esses exemplos procuraram mostrar, a organizagcdo € muitas
vezes levada a esses extremos por intervencdes que tém ain-
tencdo de garantir sua eficécia, mas que levam aum resultado
oposto.

2.2. Indicadores de eficacia do sistema
(variaveis dependentes)

O conceito de eficicia como medida de desempenho pode
gerar controvérsias. O que é eficaciaparaum SGQ? O problema
deutilizar aeficiciacomo critério de desempenho éadificuldade
de dimension&la com uma certa objetividade, particularmente
em relacdo ao futuro daorganizagdo. Apesar deumalongahistoria
de sucesso ser umainformagéo importante, elando garanteque o
SGQ continue a ser bem-sucedido.

A abordagem da Complexidade, porém, ressalta aimpor-
tanciadahistoriado sistemacomo formade compreender sua
dindmica. Apesar de essa histériando poder, obviamente, ser
utilizada como forma de prever o futuro da organizagéo, ela

pode ser utilizadaparaentrever o grau deresiliénciadaorganiza-
¢éo.
Quando sefaladeresiliénciadaorganizagéo, estd sefazen-
do referéncia a capacidade de preservacao das regras bésicas
que, por sua vez, preservam as relagdes que devem ocorrer
entre os componentes do SGQ para que este continue perten-
cendo a essa classe especifica de sistemas. Nesse sentido, as
evidéncias de eficécia dos SGQs serdo procuradas em doisin-
dicadores que representam essa capacidade — atual e poten-
cial — de preservacéo das regras bésicas: a manutencéo daor-
ganizagdo e a satisfacdo dos agentes.

2.2.1. Manutencdo da organizacdo

Asregrasde hierarquiamais alta adotadas pel as organiza-
¢Oesfocadas por este trabalho s&o asnormas |1 SO 9000 assumi-
das como metarregras pelos agentes do SGQ. Portanto, ama-
nutencdo da organizagéo é verificadapelas evidéncias sobrea
existéncia, adocdo e utilizagdo dessas metarregras. Além da
certificacdo do SGQ por terceiros — formalizada pela emis-
s80 de um certificado de adequacdo —, essas evidéncias po-
dem ser encontradas no ambiente de trabal ho, nas préticas efe-
tivamente adotadas e no desempenho manifesto das metarre-
gras. Esse desempenho pode ser apurado verificando-se aevo-
lucdo do SGQ no tempo. Se as metarregras sdo efetivamente
adotadas, 0 SGQ evolui para umamaior complexidade e or-
dem. Maior complexidade, nesse caso, refere-se a ampliagéo
de abrangénciado SGQ parareforcar sua capacidade de atin-
gir objetivos. Esta ampliag8o ocorre, por exemplo, com uma
maior influéncia do SGQ nos processos de plangjamento es-
tratégico e nas decisBes de al ocagdo de recursos. Maior ordem
significa maior alinhamento dos objetivos, atitudes e agdes
individuais com os objetivos e a¢Bes do sistema. 1sso se tra-
duz em mais envol vimento e compromisso das pessoas com o
futuro do sistema.

A evolucdo do sistema paraumamaior complexidade e or-
dem n&o sO comprova aeficacia atual do SGQ, como também
éumaevidénciadeeficaciapotencia jaquerealimentao sistema
com novos estimulos e condicdes para maiores avangos. Um
SGQ mais abrangente, formado por pessoas maisenvolvidase
comprometidas, tem um maior potencial de sucesso.

2.2.2. Satisfacdo dos agentes

Em sua andlise dos modelos de mensuracdo de organiza-
tional effectiveness, Steers (1975, p.555) chega a algumas
conclusdes que podem gjudar ajustificar asescolhasfeitasneste
estudo: “(...) o claro entendimento da unicidade funcional e
ambiental de uma organizagéo € um pré-requisito paraa ava-
liagdo de sua eficacia. Portanto, aparentemente, tentativas de
medir a eficaciadevem ser feitas com referéncia aos objetivos
gue uma organizag&o persegue. (...) hovas tentativas de cons-
trucdo de model os poderiamincluir esforgos paralevar em conta

R.Adm., S&o Paulo, v.40, n.1, p.83-95, jan./fev./mar. 2005

87



Isak Kruglianskas e Fabrizio Giovannini

pesosdiferenciadosnosvarioscritériosde avaliagdo pararefletir
diferentes valéncias ligadas a cada objetivo. Poucas orga-
nizagOes perseguem seus numerosos obj etivos operacionaiscom
0mesmo vigor ou recursos’. E ainda, “torna-se maisrealistico
(...) discutir a otimizac&o de objetivos, medindo eficécia con-
trao conjunto de objetivosrealizaveis, ndo o conjunto de obje-
tivos desgjados (...) onde a eficicia € medida pela extensdo na
gual uma organizagdo otimiza seu conjunto de objetivos fac-
tiveis (com pesos diferenciados), sujeitos arestricdesirreduti-
veisencontradas nosvarios nivel s do ambiente organizacional”
(STEERS, 1975, p.556).

E interessante notar a énfase atribuida aos objetivos reali-
zéveis da organizacdo como forma de adequar os critérios de
avaliagcdo arealidade vivida pela empresa. Dessaforma, para
0s SGQs, pode-se definir como objetivos realizaveis aqueles
gue emergem dainteracdo entre varidvels, como necessidades
dos clientes, custos, capacidade de investimento, desempe-
nho da concorréncia, etc. Por exemplo, quando o0 SGQ define
uma meta maxima de partes por milhdo (PPM) de pegas de-
volvidas pelos clientes em um determinado espaco de tempo,
essas diversas variaveis devem ser consideradas. Um SGQ
eficaz deve ser capaz de definir uma meta de PPM de Pegas
Devolvidas que sgja, a0 mesmo tempo, viadvel (tecnicamente,
economicamente) e que satisfaca as expectativas dos clientes.
Além disso, essaeficacia st serealizase 0 SGQ também con-
segue alcancar efetivamente essa meta. Se tudo isso ocorrer,
0s agentes do SGQ estardo satisfeitos.

Com base nessas idéias, foram escolhidos alguns in-
dicadores sugeridos pelo Prémio Nacional da Qualidade da
Fundacao parao Prémio Naciona daQualidade (FNPQ, 2001),
cuja origem remonta ao Prémio Nacional da Qualidade
Malcom Balbrige-Estados Unidos (GALE, 1996). E impor-
tante ressaltar que os Prémios Nacionais da Qualidade procu-
ram medir a qualidade da gest&o e dos resultados da empresa
como um todo, ante amaioria de seus stakeholders, e ndo ex-
clusivamente a qualidade de seus produtos e processos. S&o
os frutos de extensos estudos, de inimeros especialistas trei-
nados paraafuncéo (FPNQ, 2001), que definem critérios que
tenham alguma correlacdo com o potencial de sucesso das
empresas.

E importante ressaltar que o prémio citado avalia as em-
presas em varias dimensdes. Algumas del as, neste estudo, sdo
variaveis independentes e, portanto, seréo avaliadas de acor-
do com ateoriaque fundamenta o trabalho e ndo com oscrité-
rios sugeridos pelo PNQ. As dimensfes que foram considera-
das como varidveis dependentes sdo aquelas que refletem o
desempenho do SGQ (atual e potencial), em termos absol utos
e relativos (comparados com 0s concorrentes e o mercado).
Nesse caso, 0 PNQ oferece critérios de avaliagéo claros, ra-
zoavelmente objetivosedisponiveis. A justificativade suaado-
¢éo pelo PNQ pode ser encontrada na bibliografia especifica
(FPNQ, 2001). Os indicadores do PNQ escol hidos sdo os se-
guintes:

* Indicadores da perspectiva de mercado e clientes:
- Participagéo de mercado
- Imagem
- Fidelidade dos clientes
- Insatisfagcdo dos clientes
- Satisfagéo dos clientes
- ManifestacGes dos clientes
* Indicadores da perspectiva de processo:
- Conformidade do produto em relacdo ao padréo
- Produtividade
- Conformidade do processo critico
- Desperdicio
* Indicadores da perspectiva de aquisi¢éo e fornecedores:
- Qualidade dos produtos e servicos fornecidos
- Eficacia da garantia da qualidade
* Indicadores da perspectiva do ambiente organizacional:
- Satisfagdo com alideranga

2.3. Fatores ambientais (varidveis de controle)

O objetivo da pesquisa ndo requer nenhum tipo especifico
de organizacdo. Pode-se supor, porém, que organizagdes que
foram e estdo sendo submetidas eintensas mudangas ambientais
s80 Um campo maisrico paraapesquisa. Além disso, um amplo
conhecimento prévio, por parte do pesquisador, do setor e do
tipo de empresa a ser estudado pode favorecer aqualidade ea
profundidade do trabalho.

Dadas essas premissas, foram estudados sistemas de gestéo
da qualidade de empresas médias (de 50 a 500 funcionarios), do
setor metal-mecanico, certificadas com o 1SO 9002 , no estado
de So Paulo. As empresas médias também apresentam a vanta-
gem defacilitar o contato com aorganizagéo de formaholistica,
pois suadimensdo permite ao pesquisador aproximar-se maisda
compreensdo do funcionamento do sistema organizacional estu-
dado como um todo.

O direcionamento da pesquisa para essas empresas contri-
buiu paracontrolar o efeito de dlgumasdasvariaveisambientais:
tamanho da empresa, acesso a capital, condi¢des econdmicas
setoriais, concorréncia, tecnologia utilizada. Mesmo assim,
dentro desse grupo, ainda poderia haver diferencas significati-
vas nesses fatores. Foi necessario, portanto, verificar e relatar
nos estudos de caso se existiam condic¢des substancialmente
diferentes, nessas variaveis, em alguma das empresas estuda-
das, e se essas condi¢oes podiam ou ndo estar afetando osresul-
tados do estudo.

3. METODOLOGIA

Em func&o do objetivo deste trabalho, elaborou-se 0 mo-
delo conceitual apresentado nafigura da pagina seguinte para
guiar o estudo de casos.

O objetivo da pesquisa sera perseguido, como mostra afi-
gura, buscando-se evidéncias de que hajaalgumarelagdo entre

88

R.Adm., S&o Paulo, v.40, n.1, p.83-95, jan./fev./mar. 2005



EFICACIA ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO MULTICASOS DE SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ)

Agentes -

Variaveis

Independentes

Caracteristicas
Organizacionais

e Qualidade da
Adesdo ao SGQ

e Qualidade de
Interacéo

Variaveis de Controle

Fatores Ambientais

e Tamanho da
Empresa

e FEconomia
e Acesso a Capital
e Concorréncia

Modelo Conceitual da Pesquisa

as caracteristicas organizacionais do SGQ propostas e osindi-
cadores de eficacia adotados. Espera-se que, na presenca das
caracteristicas organizacionais descritas acima, sejam obtidos
indicadores de eficécia positivos. Por outro lado, na auséncia
das caracteristicas citadas, espera-se encontrar indicadores de
eficacianegativos.

Além disso, como é caracteristica especifica dos estudos
de caso, espera-se poder entender como e por que essa rel acéo
ocorre. Essa explicagdo surge naanalise do que ocorre com 0s
agentesdo sistemae com o préprio sistemaorganizacional, em
uma relacdo de influéncia mitua, a medida que as variavels
independentes e asvaridveis de controle exercem suainfluéncia.
A priori, quando se trata de organizagdes, € nas pessoas e por
meio delas que as transformagdes ocorrem.

A metodol ogiade estudo de miltiplos casos adotada € aque-
la sugerida por Yin (1994). O formato de estudo de caso foi
escolhido por representar a melhor alternativa metodol 6gica,
pois permite ainvestigacao reter as caracteristicas significati-
vase holisticas de eventosdavidareal, como processos admi-
nistrativos e organizacionais. Perguntas do tipo “como?’ e“por
qué?’ refletem uma preocupacéo explicativaque, em ciéncias
sociais, requer umaabordagem ampla, amais compl eta possi-
vel, e que analisa fatos que se desenvolvem ao longo do tem-
po (YIN, 1994).

Osestudos de caso empreendidos nestetrabal ho so explana
torios (ou explicativos), isto € buscam aexplicagdo deumarea-

Dependentes

Indicadores

e Satisfagao

¢80 entre caracteristicas organizacionais e
osresultados a cangados pelaorgani zag&o.

Oroteiro bésico utilizado foi o devis-
tasasinstalagdes dasempresas, entrevistas
com pessoasdediversosniveishierarquicos
do SGQ e de outras areas ligadas, andlise
de documentos e registros das empresas e
deentidadespatronais, eaandise dedados
socioecondmicos. Como se pode perceber,
foram utilizadasmultiplasfontesdeevidén-
cia

O roteiro das entrevistas foi dividido
emtréspartesparaavdiar ascaracteristicas
da organizacao, osindicadores de ficacia
e as variaveis de controle. O objetivo da
entrevistapessoa foi permitir, durante sua
evolucdo, gustar aarglicao paraaproveitar
as oportunidades que surgiram durante a
conversa sem perder o rumo bésico da
pesquisa nem deixar para tras questdes
importantes, mas ndo previstas.

Para relacionar as evidéncias encon-
tradas com as varidveis, utilizou-se uma
combinaggo dosmétodos de procedimento
tipoldgico (comparando os achados a
modelos ideais) e comparativo (compa-
rando os achados com outros modelos
existentes) sugeridos por Lakatos e Marconi (1991). Esses
meétodos, indicados para ciéncias sociais, aumentam a objeti-
vidade das andlises. Quando, por exemplo, se afirma que a
Diferencade Poder € altaem umadeterminada organizaco, se
esta definindo uma relacéo qualitativa entre o que foi encon-
trado e alguns model os (ideais ou existentes) de poder conhe-
cidos.

Para permitir a exposi¢do dos casos em um artigo destas
dimensdes foram elaboradas tabel as resumindo os resultados.
Paraisso foi adotadaumaescalaparatraduzir, mesmo que com
limitagdes, as evidéncias colhidas em campo sobre 0s paré-
metrosavaliados. Essaescalaé compostade cinco niveis: muito
baixo, baixo, médio, alto e muito alto. E importante observar
gue, para os parémetros Diferenca de Poder e Nivel de Ansie-
dade, o nivel étimo é o médio. Para todos os outros, quanto
mais altos, melhor para a eficécia organizacional.

Variaveis

de Eficacia

Manutencéo da
Organizagao

dos Agentes

4. CASOS

A empresalsolantesLtda éumaindlstriamédiadeisolan-
tes el étricos para equi pamentos de geracéo, transmisséo e dis-
tribuicdo de energia. Possui aproximadamente 150 funcion&
rios, dosquais 100 diretamente ligados a produggo. Foi fundada
ha quase 40 anos pel os atuai s doi s sdci 0s que possuem partici-
pacOes iguais (50%) do capital. Esses socios, apesar de terem
entregado a administracéo rotineira a um diretor-geral profis-
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sional, ainda participam das decisdes maisimportantes. E cer-
tificada com o SO 9002 desde 1996.

A empresaAutopegas Ltda. € umaindustriamédiade com-
ponentes mecéanicos usinados para veiculos. Possui aproxi-
madamente 250 funcionarios, dos quais 180 diretamente liga-
dosaproducdo. Foi fundadahamais de 45 anos por séciosque
venderam, em 1989, suas participacdes ao atual gerente dele-
gado, hoje controlador da empresa. E certificada com o 1SO
9002 desde 1995.

Logo nas primeiras etapas
deste estudo, foi possivel
perceber o desafio que é
compreender a dinamica

organizacional utilizando as

ferramentas mais disseminadas

da teoria administrativa.

As empresas e 0 ambiente

estao em constante mudanca.

A empresa Equipamentos S.A. eraumaempresamédiade
mé&quinas, equipamentos e servigos de usinagem pesada. Pos-
suia, antes da crise que acabou por encerrar suas atividades
industriai s recentemente, aproximadamente 200 funcionarios,
dos quais 100 diretamente ligados a produc&o. Foi fundada ha
30 anos como umafilial de multinacional. Em 1989 foi adqui-
rida por dois grupos nacionais de investimentos e participa-
¢Oes. Era certificada com o 1SO 9002 desde 1995.

4.1. Caso Isolantes Ltda.

A histériado SGQ dalsolantes L tda. mostrou consideravel
capacidade de sobrevivéncia. Os fatores ambientais foram,
durante muito tempo, extremamente desfavoréaveis ao sistema.
Nosanosiniciaisdo SGQ, houve muitasrestri¢des de recursos,
mas, mesmo assim, 0 SGQ consolidou-se e forneceu vantagens
competitivas aempresa, que garantiram sua sobrevivénciaem
um ambiente hostil.

A partir de 1999/2000, o ambiente econdmico melhorou,
mas ndo parece correto creditar arecuperacdo dalsolantesL tda.
somente a esse fator. Se comparado ao de seus concorrentes
diretos, ou ao de outras empresas do setor industrial mecanico,
0 SGQ da Isolantes Ltda. mostrou um desempenho acima da
meédia. A fidelidade dos clientes, suas expressdes de satisfacéo
e 0 crescimento das vendas sdo fatos que corroboram essa

afirmacéo.

Umareacdo forte e repentina do mercado, como foi o caso
dalsolantesL tda., pode, inclusive, colocar sob pressio o SGQ
e € um grande desafio gerir a qualidade em um ambiente de
crescimento explosivo: fornecedores atrasam, enviam materi-
ais fora das especificagOes na esperanca de que passem para
atender as encomendas; os clientes tornam-se mais exigentes
com prazos e qualidade para evitar problemas com as proprias
linhas de producé&o sobrecarregadas; pode haver dificuldades
com capital de giro parafinanciar essa expansdo, provocando
falta de recursos para 0 SGQ e outras areas ndo-produtivas;
funcionarios sentem a euforia e tornam-se mais exigentes e
menos cooperativos. Conseguir manter o desempenho do SGQ
€, portanto, um desafio também nessas condic¢des. O resumo
do caso encontra-se no quadro 1.

Como se pode observar pelas conclusdes relacionadas no
quadro 1, é possivel dizer que houve umareplicacéo literal no
caso dalsolantesLtda., isto é, apresencarelativamenteintensa
das caracteristicas organizacionais estudadas esta acompanhada
de indicadores positivos de eficécia organizacional.

4.2. Caso Autopecas Ltda.

Da mesma forma que a Isolantes Ltda., aAutopegas L tda.
mostrou grande capacidade de sobrevivénciaem um ambiente
hostil: no periodo de 1994 a 2000, aAutopegas L tda. registrou
0 desaparecimento de prati camente metade de seus concorren-
tesdiretos.

O readlinhamento cambial também teve efeitos positivos para
aAutopegas Ltda., provocando uma onda de nacionalizagéo de
componentes. Como no caso anterior, 0 bom desempenho atual
da empresa como um todo ndo pode também ser considerado
como principa fator parao bom desempenho do SGQ. Como ja
foi comentado no caso dalsolantes L tda., 0 desempenho do SGQ
€ submetido a diversos tipos de pressdo quando a empresa e 0
mercado em que estainserida crescem rapidamente.

Essa presséo do ambiente externo chegou a um ponto que
obrigou o controlador da empresa a procurar uma solucgéo
inovadora, ja que pequenos gjustes ndo seriam suficientes. O
raciocinio, similar ao dos controladores dalsolantes Ltda., era
gue serianecessario contar com acolaboragdo e 0 comprometi-
mento amplo de todos osfuncionarios paraviabilizar aempresa.
A forma de obter essa colaboragéo e comprometimento foi
também no sentido de dar maior autonomia as pessoas. Entre-
tanto, uma importante diferenca da Autopegas Ltda. € que o
SGQ foi utilizado como base do processo de participagéo e
comprometimento. Além de ter sido por meio do SGQ que se
iniciou a mudanca no modelo de lideranca, nele também se
apoiaram as pessoas paragarantir estabilidade durante o desen-
volvimento do processo participativo. No quadro 2 consta o
resumo do caso.

O resultado do estudo do caso da Autopegas Ltda também
pode ser considerado positivo paraestetrabalho. Deformaainda
mais clarado que o dalsolantes Ltda., este caso também mostra
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Quadro 1

Resumo do Caso Isolantes Ltda.

Resultado | Resultado por
Parametros por Caracteristica Comentarios
Parametro | ou Indicador

Caracteristicas
ou Indicadores

Variaveis

- : A participagdo e a comunicagado
Participagao Baixa ressentem-se de uma estrutura hierarquica
tradicional, de sistemas de comunicagao
: desatualizados e de um /ayout pouco
Qualidade de L - - ,
Adesdo a0 SGQ Comumcagao Média Média favoravel.
A absorcéo de variagoes consideraveis de
producdo, preservando a qualidade,
-~ e mostra a existéncia de estruturas
Caracterls'ncasf Redundéncia Alta redundantes.
Organizacionais
[aliiels Qualidade d A presenca de um gerente-geral
ualidade dos
TG BfpaIte 2726 Relacionamentos @ profissional tem proporcionado a melhora
da Qualidade dos Relacionamentos. A
: diferenca de poder, porém, permanece alta
ﬁ?g;dzcée = Diferenca de Poder ~ Alta Alta devido a postura tradicional de sécios e do
¢ gerente-geral. O nivel de ansiedade é
aparentemente adequado pela acao
Nivel de Ansiedade  Média m,ec_jladora da relagédo gerente-geral versus
SOCios.
Evolucédo da Alta A principal evidéncia é a migracdo para a
Manutencio da Complexidade versdo 2000 da ISO 9002 que é mais
Or anizag 30 Alta exigente e sofisticada. A evolugéo da
ganizag o ordem ainda € limitada pela reduzida
Evolugdo da Ordem  Média participagao.
Indicadores de Mercado e Clientes  Muito Alta O principal indicador, a satisfagao dos
Eficacia (Variaveis clientes, € bastante positivo, tanto em
Dependentes) relagdo aos indicadores (devolugdes,
Processo Alta reclamagdes) quanto em relagdo a
Satisfacao dos Alta pesquisas de satisfacéo e crescimento de
Agentes participagdo de mercado. O ambiente
Fomecedores Média organizacional ressente-se da reduzida
participacéo e falhas na comunicagéo. A
qualidade dos processos esta acima dos
i adrdes do setor.
Amb|gnte . Média p
Organizacional
Fatores Ambientais y l;m?er;f;o e Empresa industrial média, similar as outras estudadas. Afetada negativamente pela valorizagao do
(Varidveis de . Ecc?nomia Real de 1994 a 1999 e pela retracdo nos investimentos em infra-estrutura. Recupera-se a partir de
Controle) « Acesso a capital 2000 com a inversdo desses fatores. Dependente de capital proprio ou de empréstimos bancarios a
«Concorréncia  1Ur08 altos. Concorrentes de tamanho similar, mas poucos. O principal deles, porém, é multinacional.
que pode haver umarelagdo entre as caracteristicas organizacio- 4.3. Caso Equipamentos S.A.
nais escolhidas e a eficacia da organizacdo. Nesse caso, a forte
presenca dessas caracteristicas esta acompanhada por evidente O fim do caso Equipamentos S.A. exigiu que se analisas-
eficaciado SGQ, resultando em maisumasituacéo de replicacdo sem cuidadosamente as varidveis de controle. Asinformagdes
literal. colhidas, porém, mostraram que o0 ambiente ndo pode ser de-
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Quadro 2

Resumo do Caso Autopecas Ltda.

Caracteristicas

Resultado

Resultado por

Variaveis ou Indicadores Parametros por Caracteristica | Comentarios
Parametro | ou Indicador
A principal caracteristica da Autopecas Ltda.
Participagao Muito Alta é a grande participacdo dos agentes do
SGQ em praticamente todas as decisoes da
Qualidade de - . . organizagdo. Além disso, os sistemas de
Adesio a0 SGQ  Comunicagéo Muito Alta ~ Muito Alta comunicagao sao modernos e eficazes,
auxiliados pelo /ayoutinovador. A
Caracteristicas redundancia, porém, é baixa devido a rapida
Organizacionais Redundancia Média absorgao da capacidade ociosa com o
(Variaveis crescimento da empresa.
Independentes) Qualidade dos Alta O amplo sistema de gestao participativa
Relacionamentos estimula a Qualidade de Interacdo: o foco
Qualidade de . _ nos objetivos do sistema é mantido, a
Interagdo Diferenca de Poder ~ Baixa Alta diferena de poder é baixa devido & '
participagdo efetiva e o nivel de ansiedade é
Nivel de Ansiedade  Média cgntrola_dg, pois até mesmo as dgmissées
séo decididas de forma participativa.
Evolugdo da N A eygluge"}o do SGQ é evidenciada pela .
) Complexidade ta certificacdo QS 9000 em 2000, norma mais
Manutengdo da Muito Alta exigente e sofisticada, e 1SO 14001 em
Organizagéo 2002. O alinhamento dos objetivos
Evolugdo da Ordem  Muito Alta individuais com os sistémicos é garantido
Indicadores de pela gestao participativa intensa.
Eg;iﬂgér\(taeg?ve's Mercado e Clientes  Alta Ha inimeros indicios positivos sobre os
parametros em questao. Os mais
Satisfagao dos Processo Alta representativos s@o o crescimento da
Agentes Fornecedores Alta Alta participagao da empresa nos clientes e no
mercado, a melhora continua nos
Ambiente Muito Alta indicadores de processo e 0 ambiente
Organizacional organizacional favoravel.
Fatores Ambientais y lr?]r;?elhao o Empresa industrial média, simila( as.outras e§tudadas. Afetadg pegativamente pela valorizagao do .
(Variaveis de « Economia Real de 1994 al1999 e pela macica importacdo de produtos .S|m|Ia[es. ao0s seus. Regupera—se a p,elrllr
Controle)  Acesso a capital dg 2000 com a inversdo desses fatores. I_Jependente de capital proprio ou de empréstimos bancarios
« Concorréncia a juros altos. Concorrentes de tamanho similar.

finido como Unico responsavel pelo colapso da organizacéo.
A Unica diferenca significativa em relagdo aos outros casos
estudadosfoi apresencade concorrentes maiores e multinacio-
nais que, apesar de terem uma vantagem tecnol dgica, enfren-
tavam problemas de custo, falta de agilidade e atendimento
ruim. Analisando sob o angulo estritamente do SGQ, os moti-
Vos para essa afirmagéo sdo ainda mais fortes. O SGQ tinha
problemas crénicos e deixou de existir antes mesmo do encer-
ramento das atividades da Equipamentos S.A.

Uma caracteristica especialmente interessante do caso é
gue, provavelmente, o fracasso do SGQ néo foi provocado por
indoléncia das liderangas. Muito pelo contrario, os registros

mostram uma atividade frenética, um empenho continuo para
construir um SGQ eficaz. Entretanto, pelo que se pdde extrair
do caso, foi ironicamente o excesso de iniciativa de deter-
minadas liderancas, no sentido de impor uma direcéo precon-
cebidaao SGQ, que contribuiu paraseu fracasso. Essainiciati-
va desestimulou a participagdo das pessoas no sistema, que
acabou sendo implementado como um instrumento de contro-
le e ndo de fomento da qualidade. O resumo do caso pode ser
visto no quadro 3.

Diante dessa andlise, pode-se dizer que o caso da Equipa
mentos S.A. também contribuiu paradar umarespostaapergunta
dapesquisa. Neste caso, aquasetota ausénciadascaracteristicas
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Quadro 3

Resumo do Caso Equipamentos S.A.

Caracteristicas
ou Indicadores

Variaveis

Parametros por

Resultado

Parametro

Participagéo Mujto A organizacdo garapteriza-se por uma
Baixa estrutura organizacional conservadora, com
Qualidade de Muito - muitos niveis hierarquicos, uso restrito de
Adesdo a0 SGQ  Comunicagdo Baixa Muito Baixa sistemas modernos de comunicagéo e /ayout
extremamente desfavoravel. Redundancia
Caracteristicas N ; baixa evidenciada por atrasos constantes de
Organizacionais Redundancia Baixa entrega e muitas e constantes horas extras.
I(x::pac\a/r?cljséntes) QuaIiQade dos Mujto Ambiente em que predoming uma for@e
Relacionamentos Baixa diferenca de poder, com muito formalismo
Qualidade de . nos relacionamentos, simbolos de status nos
Interag&o Diferenca de Poder  Muito Alta Baixa escritérios, carros e drgss code:. Nl’vellde
ansiedade é médio, pois o desanimo é
. . 2 contrabalancado pelas intervencdes
Nivel de Ansiedade = Médio extremas da diregio.
Evolucéo da i No curso do estudo, a empresa ndo
Manutengio da ~ Complexidade - conseguiu manter sua certificagdo. O
Organizagio Muito Baixa desalinhamento entre o individual e o
Evolugdo da Ordem  Baixa coletivo € extremo. Predomina o cada um
por si.

: : Situag@o paradoxal em que convivem
E?;Zi?:;@iggveis Mercado e Clientes ~ Alta clientes muito satisfeitos com todos o
Dependentes) , agentes do sistema extremamente

P Processo Muito insatisfeitos. O objetivo de satisfazer os

Satisfagdo dos Baixa Baixa clientes é alcangado sacrificando-se todos
Agentes 0s outros critérios de eficacia. Reflete a
Fornecedores Baixa obediéncia cega a ordens superiores
acompanhada por incompeténcia e
Ambiente Muito indiferenca em relagdo a sobrevivéncia do
Organizacional Baixa sistema.
Fatores Ambientais ¢ Z;r;?elgo e Empresa industrial média, similar e‘is outrags estqdadas. Afetgda negativament~e pela valorizagdo do
(Varidves de « Economia Real de 1994 a 1 999 e pela retra}gao nos |nv_est|mentos em infra-estrutura. Nao consegue chegar a
Controle) « Acesso a capital 2000 em cond|goe§ para gprove|tar ainversdo desses fatores. Depepdentg de papltal proprio ou de
B empréstimos bancadrios a juros altos. Concorrentes maiores, a maioria multinacional.

Resultado por
Caracteristica
ou Indicador

Comentarios

organizaciona s escol hidas est4 associada a uma auséncia quase
totd deeficiciado SGQ, definindo, assm, umareplicacdo tedrica

5. CONCLUSAO

L ogo nas primeiras etapas deste estudo, foi possivel perce-
ber o desafio que é compreender a dindmica organizacional
utilizando as ferramentas mais disseminadas da teoria admi-
nistrativa. As empresas e 0 ambiente estéo em constante mu-
danga. Empresas médias, talvez pelamenor inérciade suas es-
truturas, tém histdrias pontuadas por grandes oscilagdes. Da-
dos quantitativos, tanto de periodos recentes quanto atuais, s8o
sempre escassos e freqlentemente pouco confidveis. Des-

saforma, atradicional busca por relages de causa-efeito fica
muito prejudicada, sendo impossivel.

Nesse contexto, foi interessante observar como astécnicas
de estudo de caso, conjugadas com a visdo oferecida pela
Complexidade, permitiram dar mais sentido as informagoes,
dados eimpressdes extraidas da pesquisa de campo. Nesta se¢do
procurou-sereunir as conclusdes mais significativas, em espe-
cial aquelas que poderiam representar uma alternativa asidéi-
as predominantes da administracéo atual .

Antes de passar a elas, cabem alguns comentarios sobre as
conclusdes dos estudos de caso. E preciso inicialmente ressaltar
gue este estudo limitou-se a empresas industriais médias,
localizadas naregi&o metropolitanade S&o Paulo, todas possui-
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doras de SGQs certificados. Todas as conclusdes devem, por-
tanto, ser colocadas nesse contexto, apesar das precaucdes
metodol 6gi cas adotadas. Além disso, mesmo considerando-se
0 uso de um protocol o de pesguisa bastante extenso e preciso,
muitas das consideragdes aqui contidas sdo fruto de umainter-
pretacdo subjetiva dos fatos observados.

A principal conclusdo € que todos os casos trouxeram evi-
déncias de que as caracteristicas organizacionais escolhidas
podem ter relacdo com os indicadores de eficacia organiza-
cional adotados neste trabalho. Essas evidéncias, portanto,
apoliam a hipdtese de que as organi zagdes podem ser equipa-
radas a si stemas dinamicos ndo-lineares e que os conceitos da
Complexidade — originalmente desenvol vidos para o estudo
de sistemas naturais— podem ser usados para seu estudo com
0 apoio daTeoriade Sistemas e da Nova Economiade Empre-
Ssas.

Foram encontradasinimerasindicacdes que apontam para
areplicacdo literal nos casos de Isolantes Ltda. e Autopegas
Ltda., e para a replicacéo tedrica no caso de Equipamentos
S.A. Oreferencial tedrico consolidado em trabal hos recentes,
explorados narevisdo bibliogréfica, foi colocado a prova de
acordo com o0 modelo conceitual proposto e foram encontra-
dos diversos indicios de que pode ser umainterpretacéo coe-
rente da dinémica dos sistemas organizacionais. Mais impor-
tante ainda, ndo foi encontrada nenhuma evidéncia clara de
incoeréncia. No quadro 4 consta o resumo comparativo dos
resultados.

Esta conclusdo, complementada com diversas outras ob-
servagoes da pesquisa bibliogréfica e de campo, induz aalgu-
mas recomendactes aos administradores. A primeiraé que equi-
parar sistemas organizacionais a sistemas dindmicos néo-li-
neares pode ser umaformade compreender melhor suadinémi-
ca, em especial utilizando-se 0 sistemadeteorias sugerido neste
trabalho. A segundarecomendacéo, derivadadaanterior, € que
as liderangas podem conseguir resultados melhores de suas
organizacOes se cultivarem condi¢Bes para que as pessoas
intergjam e se influenciem mutuamente, para que o sistema
organizacional que emergir dessas interacfes represente da

forma mais fiel possivel as aspiracoes e as expectativas das
pessoas que 0 compdem.

Para que esse sistema também se torne eficaz ante os desa-
fios e oportuni dades of ereci dos pel o ambiente, é recomendével
gueestejaaberto aeles. Confrontando seus objetivos erestrices
individuai s e sistémicas com o0s obj etivos e restri¢desimpostos
pelo ambiente, as pessoas e 0 sistema tém mais condicles de
criar alternativas eficazes.

Entendendo os processos que estdo por tras de certos
fenbmenos organizacionais, 0 administrador pode atuar de
forma mais consciente dentro do sistema. Alias, atuar dentro
do sistema, como um dos seus agentes, seriaa Unicaformade
atuacao eficaz para o administrador sob a ética da Complexi-
dade. Seriam aleatérias as possibilidades de sucesso de um
administrador colocado fora do sistema, que atua como um ob-
servador — procurando prever aevolucdo do mercado, area
¢&o dos concorrentes e tentando controlar a din@micainterna
da organizagéo.

Dentro desse contexto, aabordagem da Complexidade e os
casos estudados sugerem, também, que o desejo de controle e
aobrigacdo deintervir que os administradores sentem deveriam
ser substituidos por uma posturamaisvoltada aintegragéo com
0 sistema organizacional e, principalmente, por uma preocu-
pacédo com o desenvolvimento de um conjunto de metarregras
incorporadas por todos os agentes do sistema. Os casos de su-
cesso de SGQs, analisados sob a 6ticada Complexidade, suge-
rem esse caminho. Eles evidenciam, também, que aincorpora-
¢&o destas metarregras é proporcional a participagdo e a auto-
nomia dos agentes no sistema.

A busca dessaintegracéo consciente e autbnomado admi-
nistrador com suarealidade, através dos conceitos aqui explo-
rados, pode ser uminteressante e frutifero caminho aser perse-
guido em futurostrabal hos. Aspectos como liderancae estrutura
organizacional podem receber contribuic¢des importantes.
Muitas das préticas contemporaneas relacionadas a esses
aspectos podem ser questionadas por este novo referencial
tedrico. Outras podem ser reforgadas por meio das explicacoes
of erecidas pela Complexidade.

Quadro 4

Resumo Comparativo dos Casos

Indicadores de Eficacia
Variaveis Dependentes
( P ) Tipo de Replicacao

Caracteristicas Organizacionais
(Variaveis Independentes)

Variaveis
Qualidade de Qualidade de Manutencao da Satisfacéo dos
Adesao ao SGQ Interacéo Organizacao Agentes
Isolantes Ltda. Média Alta Alta Alta Literal
Autopecas Ltda. Muito Alta Alta Muito Alta Alta Literal
Equipamentos S.A. Muito Baixa Baixa Muito Baixa Baixa Tedrica
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Organizational effectiveness: a multicase study of quality management systems

A three case study of Quality Management Systems showed how and why it is possible to study and to act over
organi zationsthrough atheoretical body that includesthe concepts of Complexity. Recent worksrelatinginasynergic
form Complexity, Systems Theory and New Institutional Economics devel oped a collection of conceptsthat allowed
the construction of aproposal of effective characteristics. Thisarticle showsthe operationalization of these characteristics
and the coherence of this approach through an empirical application. This conclusion takes to two recommendations
to themanagers. Thefirstisthat to equate organizational systemsto non-linear dynamical systems can be abetter way
to understand it’s dynamic, especially by the utilization of the theory system suggested in this work. The second
recommendation, derived from the first, isthat the leaderships can get better results from their organizations if they
cultivate conditions for the people to interact and to mutually influence each other so that the organizational system
that emerges from these interactions represents as cl ose as possi bl e the aspirations and expectations of the peopl e that
composeit. Theimportance of this study resides on the evaluation of an alternative approach for the analysis and the
comprehension of organizational dynamics and on the development of concepts for the manager to act in a more
conscious and effective way inside organizations.

ABSTRACT

Uniterms: effectiveness, organizational systems, Complexity Theory.

Eficacia organizativa: un estudio de multiples casos de sistemas de gestién de calidad

El estudio de tres casos de Sistemas de Gestién de Calidad mostré cdmo y por qué es posible estudiar y actuar en las
organizaciones por medio de unareferenciatedrica que incluye los conceptos de la Complgjidad. Trabajos recientes
gue engloban de forma sinérgica Complejidad, Teoriade Sistemasy Nueva Economia de Empresas desarrollaron un
conjunto de conceptos que permitid laconstruccion de una propuesta de caracteristi cas organi zativas eficaces. En este
articulo se muestralaoperacionalizacion de esas caracteristicas, lacoherenciade ese abordaje por medio desu aplicacion
empiricay laconclusion de que | as caracteristicas organizativas el egidas pueden relacionarse con los indicadores de
eficaciaorganizativaadoptados en este trabaj 0. Esaconclusion Ilevaados recomendaciones alosadministradores. La
primeraes que equiparar sistemas organi zativos a sistemas dinamicos no lineal es puede ser unaformade comprender
mejor su dinamica, en particular al utilizar el sistemade teorias sugerido en este articul o. Lasegundarecomendacion,
oriundadelaanterior, esqueloslideres pueden obtener mejores resultados de sus organizacionessi propician condiciones
para que las personas interactlen y se influyan mutuamente para que el sistema organizativo que resulte de estas
interaccionesrepresente, delaformamasfiel posible, |asaspiracionesy expectativas delas personas que lo componen.
Laimportancia de este estudio reside en laeval uacién de un abordaje aternativo parael andisisy lacomprension de
ladindmicaorganizativay en el desarrollo de conceptos que ayuden al administrador aactuar de maneramés consciente
y eficaz dentro de las organizaciones.

RESUMEN

Palabras clave: eficacia, sistemas organizativos, Teoriade la Complejidad.
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